4. Planowanie strategiczne

4.1. Streszczenie

Wykiad ten jest kontynuagjpoprzednich zgf o planowaniu. Planowanie strategiczne
jest jednym z najbardziej istotnych tematowedbe rozwijany w ramach oddzielnego
przedmiotu. Przedstawione tu elemendyrezwijane m¢dzy innymi na wykiadach z
zakresu marketingu. Wyktad dotyczy takich problam@k plan strategiczny i jego
zakres oraz prezentacji najbardziej podstawowychtodheanalizy strategiczne.
Omoéwione zostantakie metody jak: jedna z najbardziej popularn@dOT (Strngths,
Weaknesses, Opportunites, Threats. czyli tecvidadanie (S) silnych i (W) stabych
stron organizacji oraz (O) szans (T) zagfopojawiapcych s¢ przed ni), macierz
BCG, analiza piciu sit Portera.W kacowej czsci wykladu omowione zostgn
problemy wdraania planowania strategicznego.

4.2. Plan strategiczny i jego zakres

Planowanie strategiczne o ktérym wspomniano w rzegmim wykladzie jest
jedna z najbardziej istotnych sfer planowania waaigacji. Jego miejsce zostato
przedstawiono na rysunku 3.1. Dla tego aby przedétpojecie planu strategicznego,
musimy zdefiniowa pojecie strategii. Jest to jedno z pdjco do, ktérego wyspuija

dwe r&nice zda najczsciej uwaa Sk, ze: Strategia jest to celowe dziatanie

organizacji Przyjmuje s, ze organizacja oggnie wtedy sukces zeli przyjeta strategia

jest efektem koherentnego (spojnego) i celowegmrabdecyzji oraz dziata

zrealizowanych w ok&onym czasie.

W literaturze wymienia gitez nastpujace okrglenia strategii:

Strategia to kompletny plan, ktéry oileejakie decyzje ¢da podite w kadej maliwej

sytuacji [Neuman, Morgenstern ]

Strategia polega na przeanalizowaniu obecnegasjti jej zmianie [Drucker].

Strategia to zbior celdéw i gtdwnych przesaie¢ organizacji [Tilles ].

4, Strategia jest zespotem decyzji dlkapcych perspektywy dziataldoi

przedsgbiorstw i jego przewidywane relacje z organizacjaewretrznymi [ Kiezun].
Opracowa stratege organizacji to znaczy dokofavyboru dziatalngci, w ktorej

chce ona hy obecna i okrdi¢ zasoby jakiejej niezlgdne do przetrwaniu i rozwoju

[por. Strategor s.25]. Planowanie strategiczne j@stdstawy funkcjonowania

organizacji. Stanowi ono proces stosowany do séméa i realizacji dtugookresowych

celéw organizaciji.



Planowanie strategiczne ma naftde] nastepujce zadanie :

Popraw funkcjonowania organizacji.Planowanie strategiczne ma za zadanie

opracowanie wyrmej koncepcji organizacji. Posiadanie takiej komfiepmazliwia
formutowanie planéw taktycznych i operacyjnych dema przyblia organizag do
realizacji celow.

Reagowanie na zmiemag s¢ otoczenie Plan powinien przygotowamenederow do

stawiania czota zmienigemu s otoczeniu w jakim ich organizacja dziata. Dladeg
aby kierownictwo organizacji poradzito sobie z pEm istniegcych zmian musi
planowa z wickszym wyprzedzeniem hkiedykolwiek przedtem.

Realizacja koncepcji kreatywnej organiza¢i wic nie tylko reagujcej ale §

ksztattupca. Planowanie strategiczne ofliee kierunki dziatalnéci organizacji. Pozwala
tez na stosowanie zasad systemu wczesnego ostrzegawia przewidywanie
probleméw, zanim powstan rozwigzanie ich zanim starsi¢ zbyt trudne. Planowanie
to minimalizacja straty, ktGre me organizacja ponéé w wyniku przygcia bkdnych
decyzji dotycacych perspektyw dziatania. ROwnoéai tez obok zagreen wykazuje
Szansg organizacji.

Mozna okréli¢, ze czym weksza i bardziej zlzona jest organizacja tym planowanie
strategiczne jest bardziej potrzebne. Wplhnowania strategicznego jestie,wymaga
ono bardzo dobrych pracownikow, ktérychesto jedynym zadaniem jest wykonanie
tego typu dokumentéw. Takie komoérki na skuteledblv w kierowaniu mog
przeksztatai sic w wielkie biurokratyczne machiny.

Wspoiczesne planowanie strategiczne nastawionengesiwa powjzane ze sap
aspekty. Pierwsze to nadanie procesowigiania strategicznemu zij elastycznéci.
Praktyka planowania struktury oraz ngizia kontroli musz umazliwia¢ a nawet
promowa Kkrytyczrg samooce i wole zmian ogoélnej polityki. Wjze st to z
problematylg strategicznej kultury procesu zagizania, w ktorym istnieje:
-Swiadoma¢, ze zmiana jest stanem normalnym a nie patologicznym,

- gotowa¢ poszukiwania nowych metod dziatania i eksperymeatoa w warunkach
ryzyka,

- zdolng¢ do rozwizywania konfliktbw oraz akumulowania w tworczy spbs
doswiadczeé

- zdolna¢ do projektowania organizacji, metod, technik izdei zarazdzania.



Drugi to sprostanie wezwaniom przed jakimi stajgpé¥szesna organizacja a qoi
badanie silnych i stabych stron organizacji oraardé o doby ocer organizacji przez
otoczenie.

Zadania zargdzania strategicznego bardzo mocnoszane § z organizagj i jej
usytuowaniem. Inneglola zadania strategiczne dla organizacji takie] jagst okrglane
ministerstwo a inne dla firmy sprzedegj komputery.

Korzystapc i modyfikujgc rozwigzania w tym zakresie A.T.Thomsona i A.Stricklanda
przedstawmy trzy podstawowe poziomy planowaniategieznego i ich zadania
(rys.4.1):

Planowanie na poziomie korporaciji, koncernu

Planowanie realizowane jest przez naczelne kiertiwnj ktére nadzoruje interesy
i operacje organizacji zajmagej sk wiece] niz jednym rodzajem dziataldoi
gospodarczej.

Na tym poziomie dwoma gtdbwnymi pytaniami na ktéraley odpowiedzié w
planie g: Jakimi rodzajami dziatalci organizacji powinno s8i zajmow&? Jak
rozdziel& zasoby mgdzy te rodzaje dziatalgoi?

Dla odpowiedzi na to pytanie tworcy strategiczngd@nu organizacyjnego mugz
postawt wiele dalszych pytatakich jak:

Jaky dziatalngcia powinni st zajmowd, a z jakiej s§ powinni wycof&?

Jakich klientow organizacja powinna zdoby®a

Jakie technologieaguz przestarzate i jakie natg pozyskiwa?

Czy i w jakim zakresie natg postugiwa si¢c Informacyjry Technologi?

Czy gospodarowanie zasobami jest skuteczne?

Czy naley pozyskiw& nowe zasoby.

Planowanie na tym poziomie dotyczy organizacji jakémici i takich, ktére powinna
ona podj¢ w poszczegoélnych rodzajach dziataloio Oczywicie pytania te mana
mnazyc.

Planowanie na poziomie jednostki organizacyjnej.

Plan ten shay zarzdzaniu interesami i operacjami ofl@nej jednostki
gospodarczej. W planie na tym szczeblu hatedpowiedzié na pytania: W jaki sposob
jednostka powinna konkurowawn obrbie swojego rynku? Jakie wyroby czy ustugi

powinna oferowé&? Jak bdzie rozdziela zasoby?



Pomedzy planowaniem strategicznym catej kooperacjidngstkami wchodcymi w
jej sktad organizacji stale dokonuje: girzeptyw informacji i dokumentéw (planow).
W zaleznosci od stopnia samodzieléd jednostki organizacyjnej Centrala Kooperaciji
narzuca lub modyfikuje plany strategiczne jednostiganizacyjne;.

J.Stoner i Ch.Wankel [s.108-114] propanua poziomie jednostki organizacyjnej
dziewkciu uniwersalnych etapéw. W k@dym etapie naley odpowiedzié na

nastpujace pytania:

Et Pytanie

ap

1 Czego chcemy?

2 Co robimy teraz, aby to aging¢?

3 Co wymaga zrobienia ,tam na zeywz”?

4 Co mazemy zrobé?

5 Co maemy zrobé z tego co wymaga zrobienia?

6 Czy robienie nadal tego, co robimy obecnie, dopd®vanas tam,

dokad chcemy da?

7 Co powinnygmy robi, zeby osagm¢ to, czego chcemy?
8 R6bmy to.
9 Czesto sprawdzajmy, aby upewrsie, czy robimy to dobrze.

Etapy jak te cata procedura ma uniwersalny charakter ponigejazastosowaniags
Szersze ri opracowania planu strategicznego dla jednostkpodarczej. Maemy w
podobny sposob zaplanoévagrzyktadowo swaj sciezke kariery zawodowej. Jeli
chcemy w przyszkzi znale¢ sie na liscie 100 najbogatszych Polakéw- etapl ( czego
chcemy?) to zapisaniegsna studia uggzczanie i zdawanie egzaminow traktujemy
jako etap 2 (co robimy teraz, aby to gogia¢?). Poniewa wybralismy Uczelnie
tazarskiego to aby zaptdcta studia musimy pozyskaponsora — etap 3 ( co wymaga
zrobienia , tam na zewitrz” ?) i.t.d.

Planowanie na poziomie funkcjonalnym

Planowanie na poziomie funkcjonalnym twprzamy dla zargdzania takimi
funkcjami organizaciji jak: produkcja , finanse, keting, zasoby ludzkie, logistyka itd.

Plany te powinny byzgodne z planami catej organizacji jak iclgécz sktadowych.



Najbardziej popularnym strategiami tego typusgategie marketingowé&trategia te

zajmup si¢ takimi problemami jak: techniki promocyjne, ksttavania cen, struktgr
produkcji oraz ogélnym wizerunkiem w otoczeniu. §pbstyczry strategs
marketingowy stosug firmy miedzynarodowe. Muggzone bowiem dostosowaswop
strategé do warunkow kraju w ktorych dziataj

Dla funkcjonowania organizacji jednz podstawowych strategii jest strategia
finansowa. Strategia to okta strategs kapitatows organizacji, polityk zadhzenia,
procedury zargdzania aktywami i.t.d. Organizacje gdkynarodowe zazwyczaj
zarzmdzap swop strategie finansogv w scentralizowanej perspektywie catej korporacji.

Roéwniez istotne g strategie dotyege: produkcji, zasobdw ludzkich i prac
badawczo-rozwojowych. Brak te] ostatniej stratggiwoduje,ze organizacja mie
mie¢ powane problemy w dizszym horyzoncie czasu. Strategia to dotyczy rozwoju
produkcji lub ustug a tatle wysitku innowacyjnego organizacji. Dlatega srategia z
tego zakresugsopracowywane zaroOwno przezzgyak isrednie oraz mate organizacje.
Praktyka wykazujeze najbardziej innowacyjne srednie organizacje.

Jak wynika z przedstawionych rozigé w planowaniu strategicznym niezatee od
zakresu caly czas naptije przenikanie siprocesu jego budowy. Wyidi¢ mazna
nastpujace cztery podégie do budowy planu strategicznego.

. Z géry do dotu.Plan takie budowany jest patkowo z inicjatywy najwyszego

kierownictwa a nagpnie zawarte w nim zadania stangwvytyczne do opracowania
planéw na niszych poziomach organizacji.

. Z dotu do géry Plan sformutowany jest przez menebw poszczegolnych komorek

organizacyjnych. Nagpnie jest on modyfikowany, weryfikowany i scalonya n
wyzszych szczeblach zadzania, stab&ria jest to,ze czsto w tego typu planach brak

jest myli przewodniej a wgc catagciowej polityki organizaciji.

. Planowanie ,czotenkowe” lub interaktywndest to pajczenie planowania z gory do
dotu i z dotu do gory. Plan powstaje na drodzeystakonsultacji i uzgodnie Pewr
wadj jest dé¢ diugi okres jego powstawania. Jednak poniemamy to do czynienia z
planem dtugookresowym ten to element nie jest mepej istotny.

. Planowanie wielopoziomoweStrategie opracowajniezalene od siebie zespoty dla

catej organizacji dla jej e%ci sktadowych i dla jej dziatalgoi funkcjonalnej. Plany te

s3 przedmiotem okresowych narad i dyskusji a wszetiperne kwestie musgzby¢



rozwigzywane przez naczelne kierownictwo lub specjala komorke organizacyjn na

czele ktorej stoi jeden z menslow najwyszego kierownictwa organizacji.

Plan strategiczny
korporacji o wielu jednostkach

Plan strategiczny Plan strategiczny
jednostki organizacyjnej 1 jednostki organizacyjnej N
Plan strategii Plan finansowej Plan strategii

strategii marketingowej

Rys. 4.1. Trzy poziomy plandw strategicznych.

Planowanie strategiczne realizowane jest zarOwrwganizacjach nastawionych na
zysk jak te nie nastawionych na zysk takich jak: uczelnie,italgy biblioteki,
organizacje spoteczne itd.

4.3. Analiza strategiczna organizaciji i jej otoczeia

Analiza strategiczna organizacji i jego otoczemsst j pierwszym etapem planowania
strategicznego.

Analiza strategiczna #hi sie od analizy operacyjnej i taktycznej organizaciji

nastpujacymi cechami:

1) Laczenie patrzenia na organizacje z dwoOch niepgtsh punktéw widzenia i
korzystania z dwoch niezaleych zrodet informacji a mianowicie jednoczesne badanie

samej organizaciji jak tgej otoczenie.



2) Interdyscyplinarné¢ charakteru analizy, w ktorej stosowang metody zar6wno
ilosciowe jak i jak@ciowe a take dorobek ekonomii psychologii, statystyki, markgti
itd.

Analiza strategiczna obejmuje obszar analizy trzeafbardziej istotnych obszarow
decydugcych o funkcjonowaniu i rozwoju organizacji a miancie:

— oczekiwa, aspiracji i celow,

— zasobow dysponowanych i pozyskiwanych,

— otoczenia organizacji obecnego i przewidywanego.

Dla przeprowadzenia analizy strategicznej stosgefagest wiele rénych metod.
W literaturze podanej na kou rozdzialu $ one szczegotowo opisywane. Dla ich
ilustracji wybrane zostaty trzy najbardziej popukr metody. W prezentacji
przedstawiono tylko najbardziej istotne zasadytkowania tych metod. Przedstawione
zostam zasady trzech nagtujagcych metod: analiza ¢giu sit konkurencji tzw. model
Portera, macierz BCG oraz macierz SWOT.

Analiza peciu sit konkurencji

Metoda ta zostata zaproponowana przez M.E. PortBadstawowym wygiowym
pojeciem jest okrélenie sektora. Sektgest to grupa przeddiorstw wytwarzajcych
wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu [M.Ert&0s.32].

W sklad wektora wchodz organizacje produkgge grug produktéw lub ustug
zaspakajajcych okrélong potrzelg klientdw. Pogcie sektora jest gzsze od aywanego
w statystyce gospodarczej pop brarty czy gaézi. Kryterium wydzielenia sektora jest
korzystne z tych samyckrodet zaopatrzenia i zaspokojenia tej samej poyrzelzez
grupe organizacii.

Celem analizy sektorowej jest odpowiath nasipujace pytanie:

1. Jaka jest atrakcyjddé badanego sektora dla organizacji, jakie stwarzaspang
i zagrazenia dla rozwoju organizacji?

2. Ktére sektory w jakich dziatach organizacji gldgpsze a ktére gorsze wmiovosci
rozwoju, jak zatem ksztattowaorzyszty portfel produkcji i ustug?

3. Jakie nowe, atrakcyjne sektory mogty w przysetcstanowé pole dziatania firmy i
jakie naley ponies¢ koszty wejcia do tych sektorow /

M.E. Porter rekomenduje dla analizy sytuacji komkoyjnej organizacji ocen

pieciu nas¢pujacych czynnikéw ( patrz rys. 4.2.):



1. Sektor dziatalnéci w ktorym analizuj si¢ rywalizacja m¢dzy organizacjami wevgtrz
sektora.

2. Pozycg i site dostawcow.

3. Pozycg i site klientow.

4. Zagrazenie ze strony nowych konkurentow.

5. Zagrazenie ze strony produktéw substytucyjnych.

Przy pomocy tej techniki organizacja aeozanalizow& swoja pozygj w sektorze
jak tez na podstawie analizy otoczenie cliré gdzie naley sie spodziewa graznych
tendencji.

Efektem przeprowadzonej analizy aeoby opracowanie strategii pozwajagj na
wzrost konkurencyjnii organizacji. Przeprowadzenie takiej analizy wgaavysokich
kwalifikacji, zwlaszcza przy ocenie otoczenia. Jddmakiady poniesione na jej

przeprowadzenie powinny organizacy biardzo szybko zwroei

Zagrazenia
ze strony konkurentéw

Pozycja i sita Konkurencja
nabywcéw miedzyorganizacyjna
wewmtrz sektora

Pozycja i sita
klientéw

A 4

A

Zagrazenie ze strony
pojawienia s substytutéw

Rys. 4.2. Analiza atrakcyjsoi sektora na podstawie oceny@u sit konkurencyjnych
M.E. Portera



Macierz BCG

Macierz BCG jest jedn z najpowszechniej stosowanych technik badaniaegiiia
korporacji. Stosuje sija wtedy kiedy organizacja dziata na kilku rynkaclosita ona
opracowana w latach siedemdzidgih dla General Electric przez Bossg Grupe
Konsultingowg (Boston Consulting Group). Macierz BCG ma na qadkaz& jak na
wyniki catej organizacji wptywa wkitad poszczegolhygdnostek organizacyjnych. W
macierzy tej analiza koncentruje sv trzech nagpujacych aspektach:

- wzglednym udziatem w rynku mierzonym wielkma sprzeday,

- miejscem jednostki w organizacji agwiczy przynosi zysk czy teabsorbujesrodki
finansowe,

Macierz BCG przedstawiono na rysunku 4.3zd&pole macierzy ma inne znaczenie. |
tak:

Gwiazda jest to taka jednostka organizacyjna, ktéra magleni¢c duzy udziat w
szybko rosacym rynku. Szybki wzrost gwiazd wymaga zazwyczacamychsrodkdw
finansowych dla dotrzymania kroku szybkiego wzrosygnku. Gwiazda cgsto
przeksztatca siw dojm krowe.

Dojna krowajest to jednostka organizacyjna ozgon udziale w rynku magym nisky
dynamike. Dlatego te wzrost i ekspansja nie wymagajuwzych srodkow. Efektem jest
to, ze organizacja, uzyskuje tu zyski, ktore zaowykorzystd w innych obszarach

swojej dziatalnéci jak promoc§ gwiazd.

Dynamika rynku Gwiazdy Znaki zapytania
Wysoka
Dojne krowy Pieski
lub kule u nogi
Niska
Udziat w rynku Wysoki Niski



Rys. 4.3. Ogolna postanacierzy Bostaskiej Grupy Konsultingowej

Znaki zapytanigjest to jednostka organizacyjna @eg niski udziat w rynku, ktory

oznacza si wielkosciag dynamiki. Kierownictwo organizacji musi tu padjdecyzg:
wydatkowa& duze srodki finansowe na przeksztatcenie jednostki w gaka liczac na
pézniejsze dochody czy teuznajc, ze obecne wydatkigswicksze nk spodziewane
korzysci, pozby si¢ takiej jednostki.

Piesek, czesto tak zwana_kula u nogiTakim mianem okrda sk tu jednostki
organizacyjne, ktore mapiski udziat w rynku magcym nisky dynamile. Piesek wicej
wydaje n daje i dlatego temusi pozysk&srodki z innych jednostek organizacyjnych
lub wyrobu.

Organizacja ogto decyduje si na utrzymanie pieskdw z innych powoddwz ni
ekonomiczne np. prestilub tez dlatego aby nie mée problemow za zwazkami
zawodowymi w sytuacji zwolnienia pracownikéw. W dhwpisania podg¢cznika
takiego typu organizagjsy ,Ursus”.

Gdybysmy przeprowadzili gradagj jednostek organizacyjnych to kierownictwo
organizacji pragnie méejak najwecej "dojnych kréw", naspnie jezeli dysponuje
wolnymi srodkami to, gwiazdy, ktore w przyst powinny s¢ przeksztata w krowy.
"Znaki zapytania & roOwniez, chocia w ograniczonej iléci tolerowane. Organizacja
natomiast pragnie spozhy "pieskéw".

Macierz BCG jest prosta izyteczna. Zarzucagiej to, ze jest ona zbyt prosta i e
by¢ zastosowana jako wgina analiza strategiczna. RoOwnige kazdemu podobajsie
barwne nazwy, ktérymi okéta sk poszczegolne jednostki organizacyjne.

Typologia wyrobow BCG zostata rozszerzonacty innymi przez P.F. Druckera.
Wyréznia st migdzy innymi nasipujace grupy wyrobow: bylizywiciele, aktualni
zywiciele, przyszli zywiciele, wyroby ktore zaspakajajpréznos¢ kierownictwa (nie
odnosz sukcesow mimo diego zaangawania menetkréw) "Kopciuszki' (wyroby,
ktore mog zdoby sukces pod warunkieme menederowie pdwieca im uwag i
zasoby).

Macierz SWOT

Analiza typu SWOT jest bardzo populartechnily opisywan w wickszaci ksigzek z

zakresu zarglzania i analizy statystycznej. Nazwa pochodzi oerwszych liter

10



angielskich terminéw: Strngths, Weaknesses, Oppitets, Threats. Jest to ¢
badanie (S)silnych i (W) stabych stron organizamjaz (O) szans (T) zagren
pojawiapcych se przed na.

W analizie strategicznej naleodpowiedzié na trzy podstawowe pytania .

1. Czym jest organizacja d2i

2. Czym powinna byw przyszidci, jaka mamy wizg jej funkcjonowania?

3. Jaka powinna léydroga lub drogi dépia do paadanego, przysztego celu, jakie
rozwigzanie musimy wybre

Dla tego aby okrgi¢ obecny stan organizacji i przeprowadgj wszechstronnocerg
bardzo pomocn jest analiza SWOT. Anakz SWOT rozpoczynamy od diagnozy

silnych i stabych stron.

Silne stronysy to te elementy organizacji, ktore powoglygj wyréznienie wrod
konkurentow jak i otoczeniu.

Silne i stabe stronynap charakter iléciowy jak i jakaciowy.

Elementami prognostycznymi jest ollenie szans i zagzen

Na rysunku 4.4. podano za A.A. Thompson em i AtdciBandem analig wybranych
pytan na ktére naley odpowiedzié aby zbudowé& macierz SWOT. Macierz SWOT
konczy skt wtedy kiedy zostanie wypetniona.Dopiero po jej elyjeniu rozpoczyna si
analiza strategiczna i znaczenie optymalnej griadaiatan.

Analiza SWOT jest stosowana nie tylko jako etap wddwie strategii ale
rowniez w dziatalngci doradczej jako technika diagnozy organizacji. W w
konkretnej sytuacji przybiera xoe formy np. dla analizy marketingowej, polityki
kadrowe.

Specyfika planowania strategicznego organizacjnastawionych na zysk

Organizacje, ktore niegmastawione na zysk, réwai@owinny przeprowadzianaliz
planowania strategicznego.. ¥¥szaci przypadkow planowanie strategiczne w tych
organizacjach jest trudniejszezniv organizacjach biznesowych. Jednym z powodow
jest fakt,ze trudniej jest okrdi ¢ jednoznaczne kryteria oceny organizacji. Drugi pdw

to ze organizacje nie nastawione na zysk gnegchy , ktére odeiaja od ich
organizacji biznesowych. J.A. Stoner i Ch.Wankelll6] wymienia si sze¢

nastpujacych cech organizacji nie nastawionych na zysk.
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Mocne strony — S Stabe strony - W
* Znaczce pozycje? Staba pozycja konkurencyjna?
Wystarczajce zasoby? Brak srodkow?
Dobra opinia klientow? Niska rentownéc?
Doswiadczona kadra kierownicza? Brak liderow wrod kadry
Duza zdolng¢ konkurowania? kierowniczej?
Wiasna technologia? Staby poziom marketingu?
Uznany lider rynkowy Staby image organizac;ji?
Inne? Inne?
Szanse - O Zagrenia - T
Wejscie na nowe rynki? Mozliwosé pojawienia s
Pojawienie s nowych  grup nowych konkurentéw?
klientéw? Wzrost sprzedey substytutow
Mozliwos¢ dywersyfikacji wyrobow? Wolniejszy wzrost rynku?
Szybszy wzrost rynku ? Zmiana potrzeb i  gustow
Mozliwos¢ integracji poziomej? klientow?
Inne? Niekorzystne zmiany
demograficzne?
Inne?

Rys. 4.3. Przyktad pyfestrategicznych dla budowy macierzy SWOT

. Swiadczone przez nie ustugi siewymierne i niemierzalne.
. Wptyw klientow mae by niewielki.
Silne poczucie przynaleosci pracownikéw do grupy zawodowej lub zaaigaanie w
okreslona spraw maze ostabt ich lojalnag¢ wobec organizacji.
Ofiarodawcy zasobow megvkracza& w wewretrzne sprawy zagzlzania.
Ograniczenia w stosowaniu nagrod i kar.
Charyzma przywodcow oraz "mistyka” sprawy mdry¢ waznym czynnikiem przy
rozstrzygngciu sporu o cele i przy przezwyeaniu organizaciji.

Metody planowania strategicznego nigve powszechnym zyciu w organizacjach
nie nastawionych na zysk. Organizacje tego rodaajdziej interesujkrotkoterminowe
cykle budetowe lub osobiste cele. Dziafayiec w cyklu od wyboru do wyboru. Jednak

ograniczenia bugtowe i udziat w radach nadzorczych lub podobnagmgim ludzi
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ze strefy biznesu powoduje coraz cksze zastosowanie planowaniem i arngliz
strategiczn.

Metody planowania strategicznego dla organizagi mastawionych na zysk masz
uwzgkdni¢ te elementy, ktdre powodujz s3 to wiasnie tego typu organizacje. Jedn
metod analizy, ktéra me by zastosowana jest analiza SWOT. Wymaga natomiast
odpowiedniego zestawu pytaa ktore naley odpowiedzié.

4.4. Realizacjalanu strategiczneqo

Opracowany plan strategiczny organizacji powinigd bastepnie wdrmny. R.W.
Griffin [s.260-262] przedstawigjnastpujace metody wdrzania strategii:
— wdrazanie przez strukter
— wdrazanie przez przywodztwo,
— wdrazanie przez systemy informacyjne i kontrolne,
— wdrazanie przez zasoby ludzkie,
— wdrazanie przez techngk

Wdrazanie przez struktgr Struktura zargdzania najcgsciej jest pierwszym

elementem, ktéry ulega zmianom. Struktura ta masiiém wspomagaproces wzrostu
konkurencyjnéci organizacji. Przyjcie strategii decyduje o stopniu centralizacji
organizacji. W organizacjach zdecentralizowanychnedeerowie nizszych szczebli
biorg wickszy udziat we wdraniu zmian nt w organizacjach zcentralizowanych.
Czsto te dla wspomagania procesu wghaia strategii nagpuje dedukcja szczebli
posrednich.

Wdrazanie przez przywodztwdla realizacji strategii, szczegolnie takiej, fetdnie jest

przedtizaniem dotychczasoweégiezki rozwoju organizacji, niezfulna jest osoba lidera.
Takiego przywodcy, ktory potrafi oddziaty@wana zachowanie innych i byt przez nich
zaakceptowany. Przywddca bowiem potrafi skuteczmietywowa& pracownikow
organizacji i zmniejszy negatywne skutki konfliktéw, ktére wywotuje procemian.
Do tego problemu powrdcimy w dalszegéa ksigzki.

Wdrazanie przez systemy informacyjne i kontralnBla przeprowadzenia procesu

wdrazania strategii nalg stale dysponowa odpowiednimi zasobami informacji.
Wiasnie dzeki posiadaniu adekwatnych do sytuacji informacjstgauje modyfikacja
strategii rozwoju. System informacyjny pozwala nalgskontrok procesu wdrzania

strategii. Szczegodlnie istotng $nformacje o skuteczhoi jej zastosowania. Takie

systemy nazywamy systemami monitorimgiem kierowyntz
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Wdrazanie przez zasoby ludzkieNajczsciej dla realizacji strategii potrzebnig s
menederowie i pracownicy odpowiednio przygotowani. Niewsze now strategie
mozna realizowa z dotychczasow kadly pracownikow. Cgé¢ musi zosta

przeszkolona, ¢&¢ za powinna byg nowa. Zmiany wymagajentuzjazmu, piwiecenia

I nowych umiegtnaosci.

Wdrazanie przez technék Jednym z istotnych elementéw, jest unowénimmie

techniczne organizacji. Dotyczy to nie tylko prldow technicznych zwzanych z
procesem produkcyjnym ale réwmied unowoczénienie infrastruktury zagzlzania
(komputery, faksy, modemy, telefony). Informacyjh@chnologia data w tym zakresie
zupetnie nowe Madiwosci.

W procesie wdrzania planu strategicznego psony napotké na wiele przeszkédo

najbardziej istotnych mma zaliczy:

. Sprzecznéci miedzy planem strategicznym a planem taktycznybrieje s¢ to

najczsciej wtedy, kiedy jeden zespdt opracowuje plan yekty a inny plan
strategiczny a mdzy obydwoma zespotami brak jest efektywnej komaaijk

. Cele strategiczne nig sikceptowane przez wszystkich mermdw organizacjiOsoby

nie akceptujce celdw strategicznyclhetls przeciwne realizacji planow strategicznych.

. Prace nad planowaniem strategicznym odbywaty i pomineciem menegderow

istotnych dla zargzania piondwW ten sposéb popetnianygbtmaze mie nastpujace

nastpstwa. Traci si istotrg grup; zwolennikéw realizacji planu oraz pomijg sispekty
wazne z punktu widzenia zagdzania strategicznego.

. Traktowanie planéw strategicznych jako niezmienny€rganizacja zawsze musi

dostosowa sie do zmiennego otoczenia. Jest to szczegollnie giexbjeeli mamy do
czynienia z organizagjfunkcjonupcg w burzliwym otoczeniu. W przeciwnej sytuacji
realizacja nawet pogikowo najlepiej opracowanego planu strategiczndgopoprawi
konkurencyjnéci organizacji a nawet nie jg ostabt.

. Odpowiedzialnécia za budow planu obarczono pracownikédw sztabowycBez

nalezytego udzialu menegréw liniowych plan taki z diym prawdopodobigstwem
moze by oderwany od rzeczywisioi.

. Nieodr&nienie planu strategicznego od prognozowalmae zadania majplany a inne

prognozy. Prognoza jest potrzebna dla budowy plal@jego nie zagpi.
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7. Bariery informacyjne Zawsze buduje siplan strategiczny w warunkach niepeine;j

a M wDbh e

o

informacji. Jednak kiedy tych informacjethizie zbyt mato lub o niskiej jakoi wtedy

zbudowany plan niecolzie mégt by podstaws dla dziatania organizaciji.

. Zbyt szczegotowy planOsoby opracowdge plan strategiczny niekiedy stasujo

niego takie same metody jak dla planu operacyjnéyokonsekwencji zatracaj
spojrzenie globalne a zaczymajubi sie w szczegdtach malo istotnych w diugim
horyzoncie czasu.

Przeszkody te mma dac¢ tatwo, przy odpowiednim wyszkoleniu mereddw,
usurgé. Wazne jest jednak, aby zdawasobie spraw z ich istnienia. W wielu
organizacjach istnieje opracowanie i dostosowan@ idh specyfiki procedury
opracowania planéw strategicznych. W ich opracowamvzgbdnia s¢ kulture i
filozofie organizacji. Opracowanie planu strategii orgarizgst bowiem punktem
wyjscia do jej zrozumienia i kierowania organizacj

4.5. Pytania kontrolne

Co to jest plan strategiczny i jaki jest jego =@

Jakie sa podstawowe poziomy planowania strategicznieh zadania?

Jakie g zadania analizy strategicznej?

Przedstaw zasady analizy@iu sit konkurencji opracowana prez M.E.Portera.

Przedstaw zasady budowy i stosowania macierzy Bekitej Grupy Konsultingowe;j
BCG.

Przedstaw zasady budowy i stosowania macierzy SWOT.

Poréwnaj podstawowe podohswa i r@nice medzy omowionymi w wykladzie
metodami analizy strategicznej.

Jakie § metody wdraania planu strategicznego?

Jakie g podstawowe trudr$gi w wdrazaniu planu strategicznego?
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